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Streszczenie:  Obecnie szkoła poszukując nowego miejsca oraz sposobu funkcjo-
nowania w XXI wieku powinna wykorzystać nowoczesne koncepcje zarządzania. Ist-
nieje w praktyce wiele trendów oraz koncepcji w zarządzaniu szkołą. Wg D. Elsner 
najodpowiedniejszym określeniem dla takiego  stanu rzeczy będzie pluralizm. Chcąc 
osiągnąć wymierne efekty, spełniać oczekiwania klientów szkoły, konieczne jest wy-
znaczenie celu, który dla wszystkich osób związanych z placówką oświatową stano-
wić będzie najwyższą wartość, wyznaczając kierunek działania, motywującą i zachę-
cającą do podejmowania stałego wysiłku w podnoszeniu kompetencji i umiejętności 
własnych uczniów. Dlatego też oparcie działania szkoły na wartościach stanowiących 
solidne fundamenty, dają szanse współczesnej szkole oraz możliwości osiągnięcia 
poprzez nią wysokiego poziomu jakości świadczonych usług edukacyjnych. 
 
Abstract: At present school seeking the new seat and the way of functioning in the 
21st century should use modern conceptions of management. In practice many 
trends exist and of the conception in managing the school. According to D. Elsner for 
such a state of affairs will be the rightest expression pluralism.Wanting to achieve 
notable effects, to meet expectations of customers of the school, fixing the purpose 
which for all persons associated with an educational institution will constitute the 
maximum value, appointing direction of action, is necessary motivating and 
encouraging own pupils making permanent effort in raising competence and the 
ability. Therefore basing action of the school on values constituting solid foundations, 
are giving chances to the contemporary school and the possibility of reaching the 





Określając jakość na potrzeby edukacji, napotykamy na problemy. 
Ma to związek  z terminem „klient”. W środowisku oświatowym pojęcie klient 
jest przyjmowane z niechęcią. Pojecie to może dotyczyć zarówno uczniów 
jak i rodziców oraz organy prowadzące szkołę i ją nadzorujące1. Tu raczej 
można spotkać określenie partner lub podmiot. Niemniej jednak patrząc  
                                                     
1 Dobijański  M., „W stronę szkoły uczącej się, Kierunki i metody doskonalenia jakości pracy 
gimnazjum”, Wydawnictwo Akademia Podlaska Siedlce 2008, s. 11. 
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z punktu widzenia E. Deminga pierwszymi, podstawowymi klientami szkoły 
są uczniowie, którzy najwięcej korzystają z usług oferowanych im przez 
szkołę. Następnie rodzice, którzy mają możliwości uzyskania pomocy na 
rzecz podejmowanych różnych działań w rozwoju swoich dzieci. Nauczyciele 
są klientami rodziców, jak również zarządzających szkołą oraz zespołu dy-
daktyczno-wychowawczego. Dyrektorzy szkół oraz władze oświatowe są 
klientami uczniów, rodziców, nauczycieli i innych podmiotów, które  dostar-
czają szkole różnorodnych niezbędnych do jej funkcjonowania „towarów”2.  
W wyżej opisanej sytuacji nie jest sprawą łatwą postępować zgodnie 
ze współczesną ideą koncepcji jakości czyli „skierowanie na klienta”, gdyż  
różnorodne są oczekiwania wobec szkoły poszczególnych osób.3 
 
Oczekiwania klientów wobec edukacji 
 
• Uczniowie:  
 wycieczki, atrakcje, dużo pochwał, mało kar, brak prac domo-
wych, lepszy dostęp do komputerów i Internetu; 
• Rodzice:  
 wyposażenie szkoły na wysokim poziomie, dobrze wykształcona 
kadra, nauka języków, zapewnione bezpieczeństwo dzieci; 
• Nauczyciele:  
 rozwój zawodowy, dobry dyrektor, dobrze wyposzczona baza 
szkolna, pomoc ze strony rodziców; 
• Samorząd lokalny:  
 uzasadnione wydatki, dobra oferta edukacyjna, pozytywna ocena 
organu nadzorującego, otwartość na lokalne środowisko4. 
Rozmowy nad  zmianami we współczesnej oświacie D. Elsner pro-
ponuje rozpocząć sformułowaniem kierunków globalnych, które według niej 
przedstawiają się następująco5: 
• zwiększenie centralnej roli administracji w procesie formułowania 
celów oświatowych, określenie priorytetów, a także rozliczania 
szkół za osiągnięte wyniki i efekty pracy,  
• umieszczenie potrzeb lokalnych, jak i globalnych dążeń w pro-
gramach nauczania, jak również odzwierciedlenie tego organizu-
jąc cały system edukacji, 
• zwiększenie niezależności szkół państwowych, 
• zintensyfikowanie działań edukacyjnych na jakość o niespotyka-
nej dotąd skali oraz natężeniu, 
                                                     
2 Bonstingl J., „Szkoły jakości. Wprowadzenie do Total Quality Management w edukacji”, CODN 
Warszawa 1999, s. 5. 
3 Koszmider M., Szkolne Standardy jakości procesu kształcenia, Wydawnictwo IMPULS, Kra-
ków 2008, s. 13. 
4 Koszmider M., Szkolne Standardy jakości …, s. 13. 
5 Dahlgaard J.J., Kristsen K., Kanji G.K., „Podstawy zarządzania jakością” Wydawnictwo Na-
ukowe PWN  Warszawa 2002, s. 26. 
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• zmiana punktu ciężkości na samodzielne uczenie się w miejscu 
zamieszkania lub w pracy z uczenia prowadzonego w szkołach 
wykorzystując rozwój telekomunikacji i technik komputerowych,  
a w szczególności szkoły ponadpodstawowe szkoły dla  doro-
słych, 
• wdrożenie do programu nauczania lepszego przygotowania do 
rozwiązywania twórczego problemów, a także wdrażania do cią-
głego uczenia się, 
• zwiększenie nacisku na  nauki humanistyczne 
• zwiększenie liczby kobiet  zarządzających oświatą 
• zwiększenie udziału rodziców oraz społeczności lokalnych  
w kształceniu, udzielanie pomocy szkołom w realizacji  podsta-
wowych zadań przez rozwój wszystkich instytucji usługowych 
tworzących sieć w działaniach  na rzecz szkoły.  
Pomimo to, iż konstytucja gwarantuje nam jako społeczeństwu de-
mokratycznemu prawo do nauki, równy dostęp do systemu oświaty, prawo 
do swobodnego wyboru kształcenia i wychowania, jednak od rządu wymu-
sza się konieczność decentralizacji oświaty poprzez umożliwienie jednocze-
snego działania szkół państwowych, prywatnych czy prowadzonych przez 
różne organizacje pozarządowe np. stowarzyszenia. Zmusza to szkoły do 
konieczności kształtowania w lokalnej społeczności pozytywnego wizerunku. 
Wiąże się to nierozerwalnie z podnoszeniem jakości świadczonych usług 
edukacyjnych.6 
Pisząc o terminologii dotyczącej jakości w oświacie należy wziąć 
pod uwagę takie pojęcia jak: 
• jakość edukacji, 
• filozofia jakości, 
• wewnętrzne i zewnętrzne mierzenie jakości, 
• ewaluacja jakości pracy szkoły, 
• system zapewniania jakości7. 
Są to pojęcia kluczowe, które w kontekście doskonalenia i reformowania 
systemu oświaty nabierają dużego znaczenia. One bowiem wyznaczają kie-
runki dalszych zmian zachodzących w systemie oświaty.8   
Jakość pracy szkoły zależy w głównej mierze od sposobu kierowa-
nia, który jest jednym z głównych zadań dyrektora szkoły. To od niego zale-
ży jaki model szkoły stworzy. Czy będzie spełniał wymogi stawiane „uczącej 
się organizacji”.  
Koncepcja uczącej się organizacji zapoczątkowana została w osiem-
dziesiątych latach XX wieku, główne jej  zasady powstały na podbudowie 
kierunków teorii organizacji i zarządzania takich jak: kultura organizacyjna, 
                                                     
6 Elsner D., Doskonalenie kierowania placówką oświatową. Wokół nowych pojęć. Wydawnictwo 
Mentor, Chorzów 1999, s. 16. 
7 Sloman M., Strategia szkolenia pracowników, Wyd. PWN, Warszawa 1997, s. 3. 
8 West-Burnham J., Dawies B., Zarządzanie jakością jako odzew na potrzebę zmian w systemie 
edukacji, w: Ekiert-Grabowska D., Elsner D. (red.), Jakość, planowanie i doskonalenie kwalifi-
kacji zawodowych w zarządzaniu oświatą, Wyd. PHARE - Program TERM, Radom 1997, s. 15. 
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strategia i struktury organizacji, podejście zasobowe, praca zespołowa, de-
legowanie uprawnień  itp.  
Złożoność pojęcia kultura szkoły powoduje, że ma wiele definicji.  
D. Hargreaves i D. Hopkins definiują kulturę szkoły jako procedury wartości  
i oczekiwania, które kierują zachowaniem ludzi wewnątrz organizacji. We-
dług niego kultura może być zarówno przyczyną, celem, jak i efektem do-
skonalenia szkoły.9  
Definicja Scheina to głębszy poziom głównych założeń i przekonań 
podzielonych przez członków organizacji, działających podświadomie i dla-
tego  określanych jako podstawa oczywistego stylu postrzegania organizacji 
i jej środowiska.  
R.H. Milikan stwierdził, że na kulturę szkoły składają się „materialne, 
niematerialne i symboliczne elementy życia szkoły, takie jak: 
o filozofia i/lub ideologia wyznawana przez nauczycieli i kierownic-
two, odzwierciedlona w  misji lub celach szkoły, 
o zestaw wartości wyznawanych przez kierownictwo i nauczycieli 
oraz sposób w jaki te wartości wpływają na bieżące zachowania, 
o jakość stosunków interpersonalnych, 
o metafory, które służą za podstawy do myślenia i działania, 
o obrzędy, obyczaje, mity i lokalni bohaterowie, którzy służą moty-
wowaniu”10. 
W Polsce badania dotyczące kultury organizacyjnej szkoły przepro-
wadził Józef Pająk11. Z jego analizy wynika, że dominującą rolę odgrywa kul-
tura władzy. Stwierdził on, że nie można mówić, że jakaś forma kultury orga-
nizacyjnej jest zdecydowanie lepsza od innych. Każda z nich ma swoje 
charakterystyczne cechy, które w różnych sytuacjach mogą okazać się wadą 
lub zaletą. Ważny wpływ na kształtowanie osobowości uczniów mają ele-
menty  składowe kultury organizacyjnej takie jak: wartości zawarte w wizji  
i misji szkoły.  
Każda szkoła ma potencjalnie takie same możliwości, jednak osta-
teczny efekt jej działań zależy od stopnia wykorzystania potencjału znajdują-
cego się w samej organizacji, jak i wśród jej członków. Jednak aby efekt zo-
stał osiągnięty należy działać w oparciu o określone wcześniej wartości  
i dążenie do ściśle określonego celu. Tworzenie wizji jest procesem trud-
nym, wymagającym twórczej wyobraźni, ale niezbędnym. Każda szkoła bę-
dąc ważnym i skomplikowanym systemem społecznym i organizacyjnym, 
mocno związanym z innymi dziedzinami i obszarami życia nie może efek-
townie funkcjonować bez rzetelnych diagnoz jej działalności i bez opraco-
wanej wizji szkoły.12  
                                                     
9 Hildebrandt A., Koncepcja rozwoju organizacyjnego Pera Dolina, Wydawnictwo Eruditus, Po-
znań 2001, s. 106-107. 
10 Bare H., Caldwell B.J., Milian R.H., Jak podnosić poziom kultury szkoły?, [w:] Elsner D., 
Współczesne trendy koncepcje w zarządzaniu oświatą, Wyd. MEN, Radom 1997, s. 84. 
11 Pająk J., Kultura organizacyjna w oświacie, Teoria, praktyka, symulacja, Wydawnictwo Śląsk, 
Katowice 1996. 
12 Banach Cz., Szkoła w procesie reformy, Nowe w szkole, 6/2000-01. 
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Wizja szkoły to pozytywne wyobrażenie przyszłości organizacji, wy-
prowadzone  na podstawie uznawanych wartości i idei, ale przede wszyst-
kim oparte na diagnozie aktualnego stanu. Włączenie wszystkich zaintere-
sowanych rozwojem szkoły w proces urzeczywistniania wizji. Zmusza to do 
zaplanowania działań na wiele lat, a od wprowadzających zmiany wymaga 
dużych zdolności przywódczych, czy wręcz charyzmatycznych cech osobo-
wościowych, co w całym procesie zachodzących zmian przedłoży się na 
sukces końcowy. 
Proces wykorzystywania wartości w celu podnoszenia jakości pracy 
szkoły zaczyna się w momencie precyzowania przez członków społeczności 
szkolnej wartości przybierających formę misji organizacji. 
Misja stanowi o celu istnienia organizacji i charakteryzuje ją. Misja 
powinna spełniać dwie funkcje: 
o o charakterze zewnętrznym, informuje otoczenie zewnętrzne 
szkoły o wyznawanych przez nią wartościach, świadczonych 
usługach i zaspakajanych  potrzeb środowiskowych, 
o wewnętrzna, nadaje sens i kierunek działania organizacji integru-
jąc klientów szkoły wokół zawartych w niej wartościach. 
Do obecnych zadań szkoły, nie należy wyłącznie przekazywanie 
wiedzy jak to było wcześniej13. Funkcjonowanie jej stanowi zatem o kondycji 
całego naszego społeczeństwa, a pośrednio też decyduje o kondycji całego 
państwa. Szybkość zmian, jakie dają się dziś zauważać, obliguje do więk-
szej elastyczności w sferze planowania zadań edukacji i sposobów ich reali-
zacji. Aby szkoła działała jako organizacja ktoś musi wyznaczać kierunki  
i nadawać tempo. Zarządzanie jest procesem pobudzania, koordynowania  
i ukierunkowywania zbiorowego wysiłku członków organizacji dla osiągnięcia 
celów organizacji przy wykorzystaniu dostępnych zasobów Zarządzający 
szkołą ma możliwość wyboru różnych kierunków prowadzących do osiągnię-
cia wysokiego poziomu świadczonych usług.14 Szczególny silny nacisk obec-
nie kładzie się na wspieranie jakichkolwiek jednostkowych oraz samodziel-
nych inicjatyw. Podejmując się ich realizacji powinno się mieć poczucie 
odpowiedzialności za cały przebieg i efekt planowanych zmian. To głownie 
dyrektor jest niekwestionowanym autorem wszystkich sukcesów i porażek. 
Jego racjonalna oraz konstruktywna postawa zmusza go wręcz aby delego-
wać uprawnienia do wykonania zadań a inne osoby, które staną się współ-
odpowiedzialni za końcowy efekt. Takie poczucie współodpowiedzialności 
najlepiej widać w organizacjach, które mają strukturę sieci, jest ona poważną 
konkurencją i alternatywą dla hierarchicznie zbudowanych i scentralizowa-
nych układów oraz struktur. Wyznacznikami jej są m.in. partnerstwo, poro-
zumienie, wspólna praca oraz swoboda w podejmowaniu inicjatyw. Dyrektor 
szkoły pełni wtedy rolę koordynatora oraz organizatora. Realizuje się jako 
formalny kierownik, który umie zintegrować  się z nieformalnymi kierownika-
mi jakimi są biorąc pod uwagę różne okoliczności nauczyciele lub uczniowie. 
Okazją ku temu może być stworzenie zespołów planistycznych, które opra-
                                                     
13 Elsner D., Doskonalenie kierowania placówką…, s. 87. 
14 Dobjjański M., Kierunki i metody doskonalenia…, s. 29. 
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cują strategię działań dążących ku rozwojowych, często takie dziabani są 
konsekwencją trudnej i ciężkiej pracy zmieniającej kulturę szkoły15. 
Zmieniające się stale warunki zewnętrzne, na które ma znaczący 
wpływ postęp technologiczny, determinują do ciągłych zmian rozwojowych 
nauczycieli, dlatego, że metody i techniki stosowane przez nich w pracy mu-
szą ciągle być  aktualizowane, dostosowywane do potrzeb oraz zmieniają-
cego się otoczenia. Robert Kwaśnica twierdzi, że przygotowanie pełne na-
uczycieli do zawodu, ze względu na charakter ich pracy, jest nie możliwe, 
dlatego, że znajdują się  oni w sytuacjach niepowtarzalnych. Są to więc dzia-
łania nie podlegające racjonalności instrumentalnej co można zauważyć  
w pracy gdzie powstaje materia nieożywiona. Tu rozwojowi ulegają kompe-
tencje nauczycieli, zdaniem Roberta Kwaśnicy dzieli się je na kompetencje 
techniczne oraz moralno-praktyczne. Wiedza techniczna jest doświadcze-
niem przedstawiającym świat jako przedmiot, który jest efektem naszych 
działań. Jeśli chodzi o pracę  nauczycieli oznacza to, że muszą zostać okre-
ślone cele, które chcemy osiągnąć, dobrane metody, które będą sprawdzo-
nym i powtarzalnym sposobem osiągania ich. A także należy określić środki, 
od których będzie zależało skuteczne posługiwanie się metodą. W śród ta-
kich kompetencji można wyróżnić  kompetencje postulacyjne tzn. umiejętno-
ści stawiania określonych celów, rozumianych instrumentalnie.  
Kompetencje metodyczne natomiast oznaczają takie umiejętności 
działania i według takich reguł, które określą  największy porządek czynno-
ści.  
Mówiąc o kompetencjach technicznych mamy także na myśli kom-
petencje realizacyjne pojmowane jako umiejętności doboru takich środków, 
które będą  sprzyjały realizacji postawionego celu.  
Kompetencje praktyczno-moralne wyznaczają całą działalność na-
uczycieli. Należą do nich  kompetencje interpretacyjne i komunikacyjne, a 
także moralne.  
Kompetencje interpretacyjne jest to zdolność każdego człowieka do 
rozumienia oraz  odnoszenia się do ludzi, rzeczy, a także do samego siebie 
poddając się samo refleksji. Kompetencje komunikacyjne natomiast są to 
zdolności do wczuwania się i zrozumienia, a także  całkowitej akceptacji 
ucznia, w każdej  postawie, poprzez, którą swój punkt widzenia wykorzystuje 
się  jako jedną z alternatyw. Kompetencje moralne natomiast jest to zdol-
ność do zastanowienia i wyłonienia moralności własnego postępowania, 
rozważania tego jaki jestem, czy tak powinienem postępować, by nie sprze-
niewierzyć się samemu sobie. Kompetencje te są wartością nadrzędną do  
kompetencji technicznych, ponieważ te wymagają nadania uprawnień przez 
nauczyciela. Ponadto ograniczają się one do projektowania oraz organizacji 
procesu nauczania. Można je bez problemu skontrolować jaki i ocenić stosu-
jąc wskaźniki realizacji. Zapewne dlatego kładzie się szczególny nacisk na 
takie kompetencje w Polsce, pomijając rolę kompetencji praktyczno-
moralnych, które pomimo, że powinny być priorytetowe, nie dają się tak ła-
                                                     
15 Pająk J., Kultura organizacyjna w oświacie. Teoria - praktyka - symulacja, Wyd. Śląsk, Kato-
wice 1996, s. 25. 
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two zmierzyć oraz ewaluować. Zapomina się, że to przecież dzięki tym kom-
petencjom nauczyciele rozwijają swoje osobowości, stają się w całej swej 
karierze zawodowej osobowością uwzględniając charakter swej pracy,  
Już od dzieciństwa powinno kształtować się w dzieciach wysokie 
poczucie własnej wartości. Wspiera ono proces ich uczenie się, który trwa 
całe życie, wiarę w swoje możliwości i radzenie sobie w świecie stawiającym 
coraz większe wyzwania. Poczucie własnej wartości kształtuje się już we 
wczesnym dzieciństwie, kiedy buduje się w większości nieświadomie, obraz 
samych siebie.  
Dlatego bardzo ważnym jest dobry przykład rodziców, jako doro-
słych, którzy w bezpośrednim otoczeniu dziecka, są jak „LUSTRA”, w któ-
rych ma ono okazję  stale się przeglądać. Na tym etapie, nie ma ono wpływu 
na to, jakie poczucie własnej wartości zbuduje. To w co zostanie wyposażo-
ne w rodzinie, jest jego dobrodziejstwem, lub utrudnieniem na dalszej  dro-
dze życia. Bezwarunkowa miłość i wspieranie dziecka dobrymi komunikata-
mi, pomoc w rozwiązywaniu powstałych problemów, pokazywanie dziecku 
skutecznych dróg wyjścia w sytuacjach problemowych buduje  pozytywny 
obraz jego samego, daje mu idealny start w przyszłe życie. Jest to jeden  
z największych skarbów, jaki powinniśmy podarować dzieciom. Jeśli po-
prawnie zostaną uformowani w dzieciństwie to nigdy nie będą miały proble-
mów w odnalezieniem siebie w środowisku, w którym przyjdzie im żyć w przy-
szłości.  
Do szkoły trafiają już z zakodowanym obrazem siebie, wykształco-
nym w dzieciństwie przez najbliższe osoby z otoczenia. Takich, jacy są na-
uczyciele dostają do dalszego kształcenia. To właśnie kadra ucząca powin-
na  posiadać wysokie  poczucie własnej wartości, aby  mieć i moc dzielić się 
z dziećmi, które to dzięki takim umiejętnościom będą mogli wykształcić  
w sobie poczucie własnej wartości. Warto więc, stworzyć takie warunki dla 
nauczycieli w polskich szkołach, by mogli śmiało myśleć o sobie - jestem 
wiele wart, na wiele mnie stać, by mogli tym stanem dzielić się z uczniami, 
budując w nich wysokie poczucie własnej wartości. Wpłynie to zapewne na 
osiąganie dobrych wyników i sukcesów przez uczniów, a tym samym zbudu-
je pozytywny wizerunek szkoły na zewnątrz.  
 
Cykl Edwarda Deminga w edukacji 
 
Rozpoczynając drogę rozwoju edukacji musimy uświadomić sobie, 
że decydujemy się na konieczność stałego, ciągłego ulepszania, doskonale-
nia się zgodnie z czteroetapowym cyklem E. Deminga. 
Na cykl składają się: 
• planowanie: efektywne słuchanie, solidne notatki, zaplanowanie 
czasu na naukę oraz jeśli zachodzi taka potrzeba konsultacja  
z nauczycielem itp., 
• wykonanie: zrealizować plan, analizować wyniki, sprawdzenie 
czy plan przyniósł skuteczny efekt, jak można poprawić wyniki w 
nauce, 
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• działanie: praca nad ulepszaniem procesu, praca w kołach oraz 
zespołach uczniowskich. 
Poprzez takie rozwiązania zmienia się dotychczasowe paradygmaty w funk-
cjonowaniu polskich szkół.   
Modelem dotychczasowego nauczania w szkole jest wiedza oraz 
programy. Współczesne nauczanie oraz uczenie się natomiast sprawia, że 
uczeń znajduje się w centralnym punkcie zainteresowania. Jeśli uczeń potra-
fi umiejętnie rozwiązywać problemy, tym jest lepszy, nauczyciel natomiast 
powinien stwarzać uczniom coraz to szersze możliwości w rozwiązywaniu 
problemów, co tym samym wspomaga jego rozwój. Tak pojmowany proces, 
którego celem jest wykształcenie w uczniach umiejętności rozwiązywania 
problemów zapewni harmonijny i prawidłowy rozwój ucznia. 
W realizacji tego celu szkołom umożliwiają  nowe programy oraz re-
forma systemu edukacji. W szkołach, w których kompleksowe zarządzanie 
stało się przydatnym narzędziem zarządzania, nauczyciele i uczniowie widzą 
końcowy efekt nie jako stabilny punkt, ale jako dynamiczny przejściowy etap, 
który prowadzi do dalszego rozwoju w procesie edukacji. Koncentracja na 
procesie kształcenia sprawia, że zmniejsza się ryzyko popełnienia błędu 
końcowego. Szkoły jakości jako nowy wzorzec składają się z czterech pod-
stawowych elementów, które Bonstingl nazywa czterema filarami16. Należą 
do nich: 
• zrozumienie relacji pomiędzy dostawcami oraz klientami, 
• stałe i osobiste zaangażowanie w proces ciągłego doskonalenia, 
• wykorzystanie systemów i procesów, 
• konsekwentne oraz silne nastawianie na jakość, przywództwo dy-
rekcji oraz władz. 
 
Spirala jakości Jurana w edukacji 
 
Koncepcja spirali Jurana proponuje aby prace rozpocząć od zbada-
nia potrzeb i wymagań klienta w odniesieniu do szkoły, od badania potrzeb 
rodziców i ich dzieci następnie poprzez  projektowanie oraz dalsze prace na 











                                                     
16 Bonstingl J. „Szkoły jakości. Wprowadzenie do Total Quality Management w edukacji”, CODN 
Warszawa 1999, s. 37. 
17 Stoner J.A.F.,  Wankel Ch., Kierowanie, Wyd. PWE, Warszawa 1992, s. 36. 
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Rys. 1. Spirala jakości Jurana 
Źródło: Bonstingl J.J., Szkoły jakości Wprowadzenie do Total Quality Management w edukacji,  
CODN, Warszawa 1995, s. 28. 
Fig. 1. Juran spiral of the quality 
Source: Bonstingl J.J., Schools of the quality leading into Total Quality Management  
in the education, CODN, Warsaw 1995, p. 28. 
 
Juran zwracał uwagę na to, by postrzegać jako klientów wszystkie 
osoby, na które wpływają te procesy, a nie tylko odbiorców. Stwierdzał, iż 
prócz klientów zewnętrznych - odbiorców istnieją wewnętrzni, jako osoby  
i organizacje będące częścią firmy. Juran podkreśla dwustronną relację mię-
dzy klientami a dostawcami. Klienci dostarczają dostawcom zapotrzebowa-
nia, szczegółowych wymagań, informacji o tym, jak produkt sprawdza się  
w użyciu itd. Klient staje się dostawcą, a dostawca klientem.  
Juran szczególnie wnikliwie rozpatrywał możliwości wykorzystania 
metod statystycznych do stosowania m.in. przy planowaniu badań i analizie 
wyników, opracowywaniu specyfikacji wymagań jakościowych, a nawet  
w kształtowaniu stosunków dostawców z odbiorcami18.  
Dostrzega i rozwija problem zapewniania jakości, a  działania w ca-
łym obszarze jakości podzielił  na dwie grupy mające charakter: 
• kierowniczy i ekonomiczny (polityka ogólna, organizowanie, pla-
nowanie, odpowiedni dobór personelu, stymulowanie itd.), 
• techniczny (tworzenie projektów, specyfikacja wymagań, proces 
produkcji, dobór odpowiedniego sprzętu, kontrola stanu technicz-
nego, próby itd.). 
Dla modelowego i kompleksowego porządkowania zagadnień za-
rządzania jakością w przedsiębiorstwie produkcyjnym zasługi Jurana są 
największe. Istoty jego koncepcji można znaleźć m.in. w normach serii ISO 
900019. 
                                                     
18 Bonstingl J.J., Szkoły jakości…, s. 38. 
19 Koszmider M., Normy ISO w edukacji, w: Nowa szkoła. Skuteczne zarządzanie w praktyce, 
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 Powyższe koncepcje zarządzania znajdują także zastosowanie  
w placówkach oświatowych. Celem reformy oświaty jest dążenie do polep-
szania jakości świadczonych usług w edukacji. Jakość stała się jednym  
z priorytetów. Umożliwiono jednoczesne istnienie szkół państwowych i pry-
watnych, a także prowadzonych przez różnego rodzaju organizacje takie jak 
np. stowarzyszenia. Wzmogło to wzrost konkurencyjności szkół, dało możli-
wość wyboru rodzicom i uczniom, do której szkoły chcą uczęszczać, która 
oferuje im lepsze usługi, a także zapewni lepszy start w dorosłość. Konku-
rencyjność ta wymusza otwarcie się szkół na zewnątrz. Wyjście naprzeciw 
oczekiwaniom klienta, co wiąże się nierozerwalnie z ciągłym doskonaleniem 
jakości świadczonych w nich usług edukacyjnych oraz konieczność dbania  
o każdy obszar pracy szkoły. Nie da się tego zrobić nie wprowadzając kon-
cepcji systemu zarządzania jakością. 
Silne i konsekwentne przywództwo kierownictwa szkoły w kierunku 
doskonalenia jakości jej pracy jest jednym z najważniejszych czynników de-
terminujących jakość kształcenia. Efektywny przełożony ma swoja wizję, jest 
w stanie wzbudzić zaangażowanie nauczycieli i poprawić ich doskonalenie. 
Ustala standardy, zapewnia wsparcie i dba o ludzką stronę placówki.  
J.J. Bonstingl odnosząc się do opracowanych przez E. Deminga czternastu 
zasad dla zarządzających organizacjami zaproponował też tyle samo dla dy-
rektorów i zespołów kierowniczych szkół.: 
• dyrektor szkoły musi przyjąć i konsekwentnie wdrażać filozofie 
ciągłego doskonalenia, poprzez nadawanie większych kompe-
tencji zespołom utworzonym  z nauczycieli i uczniów, 
• dyrektorzy muszą mieć świadomość, że testy, sprawdziany, czy 
inne wskaźniki uczenia się uczniów spełniają jedynie pomocniczą 
funkcję instrumentów diagnozy systemu uczenia, a nauczyciele 
muszą kształtować wśród uczniów umiejętność samooceny wła-
snej pracy i postępów, 
• szkoły jakości opierają się na współdziałaniu oraz zaufaniu we-
wnątrz i na zewnątrz, 
• rolą dyrektorów jest zatem działanie na rzecz podnoszenia zna-
czenia szkoły w jej środowisku społecznym, 
• konieczne jest by kierownictwo i nauczyciele szkoły wprowadzali 
różnego rodzaju programy umożliwiające efektywniejsze uczenie 
i ocenianie jakości własnej pracy, 
• ze szkoły należy wyeliminować strach, 
• atmosfera panująca w szkole musi motywować do pracy, a nie para-
liżować i zniechęcać do podejmowania wysiłków edukacyjnych, 
• tworzenie zespołów wewnątrz szkolnych doskonalenia nauczycieli 
powinno mieć na celu nie tylko zwiększanie kompetencji pracowni-
ków, ale także powinno służyć przełamaniu barier pomiędzy nimi. 
Przedstawione wyżej zalecenia wyraźnie wskazują kierunek, którym 
powinien podążać menadżer zarządzający szkołą. Wzajemne zrozumienie  
i akceptacja podmiotów społecznych, swoista kultura organizacyjna, ciągły 
rozwój procesu edukacyjnego oraz silne i konsekwentne przywództwo sta-
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nowią filary szkoły jakości realizującej i dającej szansę na osiągnięcie celu, 
jakim jest wykształcenie kompetentnego człowieka na wszystkich szcze-
blach edukacji w Polsce.  
 
Model systemu  ISO 9000 w edukacji 
 
Zarządzanie jakością na podstawie norm IOS 9000 w tak specyficz-
nym środowisku jakim jest szkoła jest bardzo trudne. Jednakże wysiłek wło-
żony we wdrożenie tego systemu może przynieść jej wiele wymiernych ko-
rzyści. Zasadniczą trudnością „jest brak materialnego produktu, w którym 
łatwo dostrzec braki w jakości powstałe z błędów w procesie realizacji przed-
sięwzięcia. Poza tym istotnym powodem utrudniającym sprawne działanie 
systemu zarządzania jakością jest bariera wynikająca z niechęci personelu, 
któremu trudno jest udowodnić złą jakość kształcenia w procesie obsługi 
ucznia, a także któremu trudno jest się pogodzić z koniecznością nadzoro-
wania przez osobę trzecia prowadzonego przez niego procesu dydaktycz-
nego”20. Rys. 2 przedstawia model systemu jakości w edukacji uwzględnia-
jący wymagania normy ISO 9001. 
 
 
Rys. 2. Model Systemu Jakości w edukacji 
Źródło: J. West-Barnham, B. Davies, Zarządzanie jakością  jako odzew na potrzeby zmian  
w systemie edukacji (w:) Ekiert-Grabowska D., Elsner D. (red.)  Jakość, planowanie i doskonale-
nie kwalifikacji zawodowych w zarządzaniu oświatą  wyd. PHARE – Program TERM, Radom 1997. 
Fig. 2. Model of the quality system in the Education 
Source: J. West-Barnham, B. Davies, the quality management as the response to needs  
of changes in an educational system (in: D. Ekiert-Grabowska, D. Elsner. (ed.) the Quality,  
the planning and improving professional qualifications in managing the education PHARE ed. 
– Program of water heaters, Radom 1997. 
  
Do najważniejszych korzyści wynikających z wdrożenia normy  
ISO 9001 w systemie edukacji należy zaliczyć: 
• sprawniejszy system organizacyjny i lepszy obieg informacji  
w szkole, 
                                                     
20 Kruszewski Z., Kruszewski T., Zastosowanie norm ISO w przedsięwzięciach edukacji,  
w: Sitarska B. (red.) Jakość kształcenia w szkole Wyższej – moda czy konieczność, Wydawnic-




Model zapewnienie jakości na etapie opracowania pro-
gramu kształcenia 
organizowania procesu kształcenia  
i badania końcowych efektów kształcenia 
Model zapewnienie jakości na etapie organizowania pro-
cesu kształcenia,  
i badania końcowych efektów kształcenia 
 
Model zapewnienie jakości na etapie badania  końcowych 
efektów kształcenia 
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• jasny podział kompetencji pracowników, a w efekcie większą mo-
tywację do pracy i wzrost poczucia odpowiedzialności, 
• podniesienie prestiżu szkoły, lepszą pozycję wśród szkół konku-
rencyjnych.21 
Należy zauważyć, że każda szkoła, która zdecyduje się na prowa-
dzenie systemu zarządzania jakością wg normy ISO 9000 może przyjąć 
własne zasady postępowania, oparte o optymalne dla niej metody pracy. 
Ważne jest to by w rezultacie prowadziły one do przestrzegania omówionych 
już wcześniej postulatów E. Deminga. 
Należy też pamiętać, iż mimo ogromnej przydatności norm ISO  
w osiąganiu coraz to lepszej jakości, jest to system, który w szczególny spo-
sób wymaga monitorowania i weryfikacji skuteczności wdrażania polityki ja-
kości w placówce oświatowej. Służy temu audit, który jest „…systematyczną 
i odbywającą się z zaplanowaną częstotliwością działalnością, mająca na 
celu bezstronne poszukiwanie obiektywnych dowodów potwierdzających 
prawidłowość realizacji prac i działań wcześniej szczegółowo określonych”. 
Prawidłowe wykonanie auditu powinno być starannie zaplanowane.  
Celami auditu są: 
• identyfikacja i analiza ryzyk związanych z działalnością  jednost-
ki, 
• wyrażanie opinii na temat skuteczności mechanizmów kontrol-
nych w badanym systemie, 
• dostarczenie kierownikowi jednostki, w oparciu o ocenę systemu 
kontroli wewnętrznej racjonalnego zapewnienia, że jednostka 
działa prawidłowo. 
• składanie sprawozdań oraz przedstawienie uwag i wniosków do-
tyczących poprawy skuteczności działania jednostki danym ob-
szarze22.  
W konsekwencji audit powinien umożliwiać dokonanie oceny zgod-





Podsumowując wyniki przeprowadzonych badań należy stwierdzić, 
że szkole system zapewnienia jakości pracy szkoły zawarty jest statucie 
szkoły. Zostały wymienione w nim cele i zadania szkoły oraz organy takie, 
jak: Rada Pedagogiczna, Rada Rodziców i Samorząd Uczniowski wraz z ich 
kompetencjami i zależnościami. Dążąc do wykształcenia ucznia szkoła pro-
wadzi działania wychowawcze, wyznaczone przez cele ogólne, które są 
                                                     
21 Koszmider M., Normy ISO w edukacji, w: Nowa szkoła. Skuteczne zarządzanie w praktyce”, 
Wyd. RAABE, Warszawa, 12/1999. 
22 Wystąpienie Głównego Inspektora Audytu wewnętrznego, Rola kontroli finansowej (we-
wnętrznej i audytu wewnętrznego) w zapobieganiu niepożądanym zjawiskom: patologie, korup-
cja, nadużycia zawodu itp., III Międzynarodowy Kongres Kontroli i Audytu Wewnętrznego, Kra-
ków 17-18 czerwca 2004 
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szczegółowo opracowywane w trakcie ich realizacji przez właściwe osoby. 
Zadania programu wychowawczego przyjętego na rok 2008-2013  stanowią 
element systemu zarządzania jakością. Szkoła nie posiada programu rozwo-
ju szkoły, w świetle obowiązujących przepisów szkoły nie mają obowiązku 
opracowywania takiego programu. Nie przeprowadzano też analizy SWOT  
i nie sprecyzowano wizji i misji pracy szkoły. W szkole obowiązuje wewnątrz 
szkolny  system oceniania. Zawiera on procedury, cele, kryteria  i wytyczne 
obowiązujące w procesie oceniania uczniów. Przewidziano również możli-
wość odwołania się od oceny przez ucznia oraz jego rodziców. We-
wnątrzszkolny system oceniania reguluje także system kar  i nagród moty-
wujący uczniów do podejmowania większego wysiłku w procesie 
kształcenia. Reguluje także procedurę postępowania z uczniem łamiącym 
regulamin szkoły. Szkoła ma opracowane plany i harmonogramy dotyczące 
hospitacji, nadzoru, spotkań rad pedagogicznych, zebrań z rodzicami, szkol-
nych imprez, konkursów. Plany przygotowuje zespół nauczycieli, które za-
twierdzane są przez organ prowadzący szkołę po zasięgnięciu opinii  Rady 
Pedagogicznej. Dyrektor organizuje wewnętrzną ocenę jakości pracy na-
uczycieli poprzez: hospitację zajęć, arkuszy hospitacyjnych, kart monitoringu 
stażu zawodowego, obserwacji. Corocznie analizowane są wyniki spraw-
dzianu. Średnia punktów dla szkoły w roku szkolnym 2007/2008 wyniosła 
29,85 punktów przy średniej gminy 28,48, średnia powiatu 26,35.    
Ponadto dla sprawdzenia wiedzy i umiejętności uczniów  szkoła or-
ganizuje raz w roku testy kompetencyjne z przedmiotów oraz zachęca 
uczniów do uczestniczenia w konkursach przedmiotowych.  
Uczniowie szkoły osiągają średnie wyniki i powyżej średniej na po-
ziomie kraju. Dokładna analiza wykazuje, że paru uczniów uzyskało wynik 
bardzo niski. Największą grupę stanowią uczniowie z wynikiem średnim  
i powyżej średniego. Tyle samo uczniów uzyskało wynik najniższy i najwyż-
szy. Mimo zadowalających wyników badane są przyczyny niepowodzeń 
dzieci, a w planie pracy szkoły  uwzględniona została poprawa wyników na-
uczania. Z wynikami sprawdzianów oraz analizą i wnioskami zapoznawani 
są rodzice. 100% dzieci kończy naukę w terminie.   
Na system jakości składają się struktura organizacyjna procesy  
i procedury oraz zasoby potrzebne w zarządzaniu jakością. Wdrażanie tego 
systemu wymusza zorganizowane i konsekwentne działania wykorzystujące 
czynniki ludzkie, techniczne i administracyjne. System zarządzania jakością 
musi obejmować całą organizacje. Jednym z podstawowych narzędzi zarzą-
dzania jakością są normy ISO. W placówce oświatowej są one nową i zara-
zem trudna forma zapewnienia jakości. Trudnością jest brak materialnego 
produktu, w którym można dotrzeć braki, także bariera wynikająca z niechęci 
personelu oraz konieczności stałej kontroli jakości kształcenia. Niepodwa-
żalnymi korzyściami z wdrożenia norm ISO jest sprawniejszy system organi-
zacyjny, lepszy obieg informacji, jasny podział kompetencji pracowników, 
większa motywacja do pracy, wzrost poczucia odpowiedzialności oraz pod-
niesienie prestiżu szkoły w środowisku lokalnym.  
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